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Resumen: La Gestión de los Recursos Humanos (HRM) con un enfoque en la Cadena de Suministro (SC) permite a las empre-
sas gestionar eficazmente sus cadenas de suministros. Este ar tículo justifica la importancia del estudio de los Recursos Humanos
en la Cadena de Suministro (HRSC) y aporta un análisis de las investigaciones en estos dos campos, que permite aflorar las po-
tencialidades y carencias sobre su estudio. Se presenta el estado del ar te sobre la HRSC a través de un análisis bibliométrico de
las investigaciones académicas publicadas en las últimas décadas, con el objetivo de identificar la existencia de vacíos en la litera-
tura. Además, analizan los métodos de investigación utilizados, las áreas temáticas abordadas y las principales contribuciones de
estas investigaciones. Como resultado, se han localizado 46 publicaciones que destacan el gran potencial de la HRSC, a pesar que
existe una gran carencia de estudios sobre esta temática y se evidencia que es un área olvidada en la investigación, el interés por
la cual surgió hace tan sólo dieciséis años. El estado del ar te constituye el marco teórico adecuado para comprobaciones empí-
ricas posteriores, lo cual implica el establecimiento y la justificación de nuevas líneas de investigación. A pesar de demostrar la im-
portancia de los recursos humanos (RRHH) en la mejora de la SC, no existe hasta el momento un análisis bibliométrico como el
que se presenta en este trabajo.
Palabras Claves: Gestión de los Recursos Humanos (HRM), Gestión de la Cadena de Suministro (SCM), Estudio bibliométrico.
Abstract: The interest of this study is based on the fact that is no similar studies done in the past, despite being shown the great
potential of the study of Human Resources in the Supply Chain (HRSC), which allowed companies to effectively manage their
supply chains. Therefore, this work is a novel of great interest to academics and practitioners in the management of the supply
chain. The fields of study of Human Resources Management (HRM) and Supply Chain Management (SCM), historically have been
treated separately, although they are "intimately linked" in most business environments. The Human Resources Management (HRM)
with a focus on the Supply Chain (SC) enables companies to effectively manage their supply chains. This paper justifies the im-
portance of the study of human resources in the supply chain (HRSC) and provides an analysis of the research in these two fields,
which allows the potential and shortcomings emerge on their study. The state of the ar t on the human resources in the supply
chain (HRSC) is presented through a bibliometric analysis of published academic research in recent decades, with the aim of iden-
tifying the existence of gaps in the literature. In addition, analyze the research methods used, the thematic areas addressed and
major contributions of this research. As a result, we have located 46 publications that highlight the great potential of the human
resources in the supply chain (HRSC), eventhough there is a lack of studies on this subject and it is evident that this is a neglec-
ted research area; with an interest which arose only sixteen years ago. The management of human resources to improve Supply
Chain Management (SCM) practices has not yet been treated formally, although some research suggests that this effor t would im-
prove the performance of the Supply Chain Management (SCM). The state of the ar t is the appropriate theoretical framework
for fur ther empirical tests, which implies the establishment and justification of new lines of future research. We show that future
research should be oriented towards the study of soft or non-structural components, with the intention of overcoming some of
the critical factors in the supply chain, such as human resources.
Keywords: Human Resources Management (HRM), Human Capital, Supply Chain Management (SCM), Bibliometric study.
1.  Introducción
La Gestión de la Cadena de Suministro (SCM) es la
integración de los procesos clave de negocio en el
suministro de productos, servicios e información, que
añaden valor, desde los proveedores hasta el usua-
rio final. En este sentido, la SCM tiene una importan-
te dimensión humana debido a su énfasis en la co-
municación y la cooperación entre todas las par tes
que comprenden la cadena de suministro (SC).
Tracey (2007) considera que la SCM debe ser un en-
foque de negocio basado en la cooperación, no sólo
a través de todas las áreas funcionales de la com-
pañía, sino también a través de los miembros de la
propia cadena. Así, este enfoque basado en la cola-
boración es lo que da a la SCM su dimensión hu-
mana.
Contradictoriamente y según la literatura existente,
los trabajos sobre SCM han sido dirigidos mayorita-
riamente al estudio de las áreas estructurales o hard 1,
más no así al de las denominadas áreas soft o no es-
tructurales 2 (Giunipero et al., 2008; Shub et al., 2009;
Fisher et al., 2010), por lo que existen lagunas que
ocupar dentro de la literatura. Si bien en un princi-
pio las empresas centraban su atención en las deci-
siones estructurales, posteriormente se observó la
impor tancia de las no estructurales. Es más, el im-
pacto acumulativo a largo plazo de las decisiones no
estructurales o soft puede ser tan importante como
el de las estructurales o hard (Fernández et al., 2003).
Así, el estudio de estos aspectos más suaves de la SC,
al estar la cadena de suministros inmersa en una com-
pleja red de relaciones, se ha convertido en un gran
desafío para las empresas. Pese a los avances y apor-
taciones sobre el estudio de los aspectos técnicos,
existen autores que consideran que quizás sean las
personas quienes dificultan el funcionamiento de la
SC (Fawcett et al., 2008). 
En este sentido, con el propósito de dilucidar las po-
tencialidades y las carencias existentes en el estudio de
los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro
(HRSC), se considera oportuno reflexionar sobre as-
pectos tales como: (1) ¿qué áreas temáticas han sido
analizadas en las investigaciones sobre SCM?; (2) ¿exis-
ten lagunas dentro de la literatura?; (3) ¿es el estudio
de los RRHH una de estas lagunas? (4) ¿cuáles son los
beneficios, barreras y puentes para el éxito de la SC?;
(5) ¿hacia dónde deberían dirigirse las investigaciones
futuras?
La estructura de este trabajo es la siguiente. En pri-
mer lugar, se realiza un análisis de las publicaciones
sobre SC, con el fin de identificar la existencia de va-
cíos dentro de la literatura. En segundo lugar, se rea-
liza un análisis comparativo entre las diferentes áreas
temáticas abordadas, para dilucidar el potencial de
los HRSC. En tercer lugar, debido a la ausencia de tra-
bajos en este campo, se hace un análisis bibliomé-
trico sobre la HRSC (frecuencia de publicación, me-
todologías utilizadas y clasificación por categorías
temáticas) para, por último, realizar un análisis de
contenido de las investigaciones identificadas, anali-
zando las contribuciones apor tadas por los investi-
gadores en estas dos disciplinas (RRHH y SC). Fi-
nalmente, se establecen algunas sugerencias dirigidas
a orientar futuras investigaciones.
2.  Los estudios sobre la cadena de
sumininistro y la gestion de recursos
humanos
En estudios previos de algunos investigadores, como
es el caso de Giunipero et al. (2008) 3, se clasifican
las investigaciones sobre SC publicadas en un perío-
do de 10 años (1996-2006) en las categorías temá-
ticas que recoge la Tabla 1.
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1 Áreas estructurales o hard se refieren a la tecnología, uso de la información o sistemas de medición, JIT, IT, compras, entre otros.
2 Áreas soft o no estructurales guardan relación con los recursos humanos (RRHH), la cultura organizacional, la confianza, entre otros.
3 Este autor analiza el comportamiento de las investigaciones sobre SC, a través de una revisión de la literatura basada en la clasificación
de temas que propone el Institute for Supply Chain Management (ISM).
Tabla 1
Categorías temáticas de las investigaciones sobre SC
Categoría Temática Total Porcentaje
1 Estrategia SCM 95 23%
2 Marco, tendencias y desafíos 74 18%
3 Alianzas 66 16%
4 E-commerce 32 8%
5 Estrategias-tiempo 26 6%
6 Calidad 22 5%
7 Tecnologías de la información (IT) 20 5%
8 Desarrollo/selección y gestión de proveedores 16 4%
9 Outsourcing 13 3%
10 Medioambiente/Responsabilidad social 12 3%
11 SMC global 12 3%
12 Comportamiento del consumidor 9 2%
13 Gestión de Recursos Humanos 8 2%
Total 405 100%
Fuente: Adaptado de Giunipero et al. (2008) a par tir de la clasificación del Institute for Supply Chain Management
Los resultados obtenidos por Giunipero et al. (2008)
muestran como las investigaciones sobre SC se han de-
cantado hacia algunas categorías (como por ejemplo, la
estrategia en SCM), evidenciando ausencias en otras te-
máticas. Éste es el caso del área de la Gestión de los
Recursos Humanos, definida como «el proceso de esta-
blecer las relaciones jerárquicas necesarias, así como los
aspectos de los recursos humanos (RRHH) que afectan al
rendimiento diario del personal de la SC (cambio organi-
zacional, organizaciones virtuales, eficacia organizacional,
capacidad de respuesta frente a la gestión de los estilos
de anticipación, habilidades de aprendizaje organizacio-
nal, conocimiento tácito, funciones laborales, conflictos de
roles y habilidades de compra)» 4, la cual tan sólo ha sido
estudiada en un 2% de las investigaciones sobre SC.
Como plantea Scarbrough (2000), «la SC genera una
demanda importante en la gestión de los recursos
humanos para la obtención de las habilidades y la fle-
xibilidad de los comportamientos necesarios para al-
canzar una integración más estrecha». Por otro lado,
según Tracey (2007), la sincronización de la SC de-
pende de las personas involucradas puesto que és-
tas están presentes en los procesos y en la tecnolo-
gía utilizada. Además, la ventaja competitiva no se
logra únicamente a través de la inversión en tecno-
logía de la información ya que existen muchas situa-
ciones que requieren la aplicación del juicio huma-
no. En este sentido, también Tracey (2007) señala que
un principio fundamental de la SCM es mejorar la efi-
cacia de los par ticipantes individuales.
A pesar de ello, son pocas las investigaciones que han
analizado la relación entre la HRM y el rendimiento de
la SCM (Giunipero et al., 2008; Shub, 2009; Fisher et al.,
2010). La evidencia indica que las investigaciones sobre
SCM han sido orientadas al estudio de la integración de
los procesos de fabricación y comercialización, cen-
trándose en la medición del desempeño de las prácti-
cas de SCM sobre todo en aspectos operativos, tales
como la eficiencia de recursos y reducción de costes, y
aspectos de marketing, tales como servicio al cliente.
Sin embargo, la HRM para la mejora de las prácticas de
SCM aún no ha sido tratada de manera formal, a pesar
de que algunas investigaciones indican que este esfuer-
zo mejoraría el rendimiento de la SCM (Gowen, 2003).
En esta dirección, el estudio efectuado por Fawcett
et al. (2008) sobre los diez beneficios, barreras y
puentes/opor tunidades para lograr el éxito de la
SCM 5 (recogidos en la Tabla 2) sugiere que «… la
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Tabla 2
Beneficios, barreras y oportunidades para la gestión estratégica de la SC
Beneficios Barreras Puentes/Oportunidades
Enfoque hacia el cliente Rivalidad Intra-empresas Operaciones, procesos y SCM
1 Aumento de la capacidad de respuesta Inadecuado intercambio de información Precisión en los objetivos globales
2 Incremento de sensibilidad con el cliente Objetivos operativos inconsistentes Alineación y estandarización del 
proveedor 
3 Satisfacción al cliente La falta de disposición para compartir 
riesgos y beneficios.
El uso eficaz de los proyectos pilotos.
4 Cumplimiento en las entrega en 
tiempos más cortos.
La falta de disposición para compartir 
información.
Prioridad de documentación en el 
proceso de información
Empresa Complejidad Gerencial Gestión de personas
5 Reducción de los costes de compra La falta de alianza en las directrices. Directivos y personal de apoyo
6 Mejor utilización de activos Procesos mal valorados en relación a los
costes
Abrir el intercambio de información
7 Mejor capacidad de Respuesta ante 
situaciones inesperadas
Medidas No Alineadas Alianzas basadas en la confianza
8 Reducción de los costes de inventario Los límites de la organización Directivos capacitados y con experiencia
multifuncional.
9 Productividad en la empresa Medición de la contribución de SC. Educación y formación sobre la SC.
10 Reducción del coste total del producto Medición de la demanda del cliente Aprovechamiento de los consejos 
directivos de la SC
Fuente: Fawcett et al. (2008)
4 Definición de la categoría “HRM” según el estudio de la SC del Institute for Supply Chain Management (ISM).
5 A través de un análisis cuantitativo y cualitativo, mediante encuestas por correo y el análisis de 51 casos en profundidad.
SCM está habilitada por la tecnología moderna de la
información, pero el éxito de la SCM se basa en las
personas». En realidad «las personas son el puente
o la barrera para la colaboración en la SC».
A par tir de la información de la Tabla 2, se observa
que las principales barreras se encuentran en los as-
pectos estructurales o hard (tecnología, información
y sistemas de medición, entre otros), mientras que
los problemas de las personas son más difíciles de
solventar (la ausencia de confianza, la aversión al cam-
bio, la falta de compromiso, culturas incompatibles y
las malas prácticas de RRHH). Sin embargo, las per-
sonas podrían ser la clave para el éxito de la SCM y
deben ser tomadas en cuenta con el mismo énfasis
con el que son atendidas las principales barreras.
En consecuencia, tal como se establece en la litera-
tura, la HRM permite a las empresas gestionar efi-
cazmente sus cadenas de suministros. Así, en este tra-
bajo se plantea la siguiente pregunta de investigación:
¿cómo ha sido abordado el estudio de los RRHH
bajo el enfoque de SC en la literatura de SCM?
2.1.  El potencial de los estudios de Recursos
Humanos relacionados con la SCM
A pesar de las potencialidades de la gestión conjun-
ta de la SC y los RRHH para que las empresas admi-
nistren eficaz y eficientemente sus SC, se ha presta-
do poca atención a su estudio (Giunipero et al., 2008;
Fawcett, 2008; Shub et al., 2009; Fisher et al., 2010;
Gómez et al., 2013a; Gómez et al., 2013b). 
Esta idea se demuestra en la tabla 3, el cual se ha
construido a par tir de un eje ver tical que contiene
las 13 categorías temáticas establecidas por el Insti-
tut of Supply Chain Management (ISM). Para estas tre-
ce categorías se visualizan las siguientes tres dimen-
siones: (1) Publicaciones: Resultados de la revisión
de la literatura realizada por Giuinipero et al. (2008)
sobre las publicaciones en las 13 categorías de SC
del ISM en los diez años del estudio. (2) Barreras: Las
barreras establecidas por Fawcett et al. (2008) (agru-
padas dentro de las 13 categorías temáticas de la cla-
sificación establecida por el ISM). (3) Puentes: Los
puentes u oportunidades para alcanzar el éxito, pro-
puestos por Fawcett et al. (2008) (agrupadas dentro
de las 13 categorías temáticas de la clasificación es-
tablecida por el ISM). 
En esta misma tabla, el eje horizontal contiene el por-
centaje de estas tres dimensiones dentro de cada una
de las 13 categorías temáticas. Así, por ejemplo, en
relación a la estrategia en SCM, el 23% de las publi-
caciones de la revisión de la literatura de Giunipero
et al. (2008), el 30% de las barreras establecidas por
Fawcett et al. (2008) y el 20% de los puentes esta-
blecidos por Fawcett et al. (2008) se refieren a esta
categoría.
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Tabla 3
Temas estudiados sobre SCM versus las 10 principales barreras y puentes para el éxito de la SCM
Categoría Publicaciones Barreras Puentes/oportunidades
1  Estrategia en SCM 23% 30% 20%
2  Marcos, Tendencias y desafíos 18% 0% 0%
3  Alianzas 16% 30% 0%
4  E-commerce 8% 10% 0%
5  Estrategias-tiempo 6% 20% 0%
6  Calidad 5% 10% 0%
7  IT 5% 0% 10%
8  Desarrollo/selección y gestión de proveedores 4% 0% 10%
9  Outsourcing 3% 0% 0%
10  Medioambiente/Responsabilidad social 3% 0% 0%
11  SCM global 3% 0% 0%
12  Comportamiento del consumidor 2% 0% 0%
13  Gestión de Recursos Humanos 2% 0% 60%
Fuente: Elaboración propia
Podemos observar que las barreras de la SC están
concentradas en cinco categorías temáticas: estrate-
gia de SCM (30%), alianzas/relaciones (30%), e-com-
merce (10%), estrategias - tiempo (20%) y calidad
(10%). Por otro lado, en el caso de los puentes/opor-
tunidades se observó que éstos se refieren a las si-
guientes 4 categorías temáticas: estrategia de SCM
(20%), tecnología de la información (10%), desarro-
llo de proveedores/selección y gestión (10%) y ges-
tión de recursos humanos (60%).
El gráfico demuestra también que las barreras se en-
cuentran dentro de las categorías con mayor fre-
cuencia de publicación. En primer lugar, las estrate-
gias de SCM, con un 23% de publicaciones, concentra
un 30% de las barreras. En segundo lugar, alianzas/re-
laciones es la tercera categoría con mayor porcen-
taje de publicaciones, un 16%, y agrupa un 30% de
las barreras para el éxito de la SCM.
Además, esta comparativa nos muestra que los te-
mas que presentan mayor relación con los puen-
tes/oportunidades para superar estos factores críti-
cos son los menos estudiados. Es el caso de la HRM,
categoría temática que agrupa la mayor cantidad de
puentes/oportunidades (60%), pero sólo cuenta con
un 2% de las publicaciones dentro del campo de la
SCM en los últimos años.
Por tanto, las investigaciones en el campo de la SCM
han sido dirigidas hacia el estudio de las barreras (de-
mostrando el nivel de preocupación hacia la investi-
gación de los factores críticos), más no así, hacia los
puentes/oportunidades para alcanzar el éxito en la
SCM (que son, sin duda, la clave para superar estas
barreras).
Finalmente, este análisis concluye el potencial del es-
tudio de la HRM para llenar los vacíos existentes den-
tro de la literatura de SCM. Estos resultados son con-
secuentes con las aportaciones de otros investigadores
como Taylor y Taylor (2009) 6, quienes establecen que
la SCM sigue siendo uno de los temas de investigación
predominantes y proponen como nuevo tema de in-
vestigación la importancia de la HRM.
3.  Metodología
Una vez demostrada la importancia del estudio de
la HRM en la SC, a pesar de la escasez de publica-
ciones en este ámbito, se realizó un estudio biblio-
métrico para conocer cuáles son esas escasas inves-
tigaciones existentes, establecer su evolución a par-
tir de la frecuencia de publicación, metodologías de
investigación y principales contribuciones. 
En esta dirección, para el proceso de recolección de
datos se efectuó una búsqueda sistemática, hacien-
do uso de las siguientes bases de datos: Science Di-
rect, Emerarld, EBSCO, Sconlit, Scopus, Inderscience,
ABI/INFORM Complete y Wiley Online Library. 
Para el proceso de recolección de datos se usaron
palabras clave y secuencias de palabras, tales como:
(1) «gestión de la cadena de suministro» y/o «cade-
na de suministro», (2) «gestión de recursos huma-
nos, recursos humanos, capital humano», entre otros,
con el fin de capturar la mayor cantidad de ar tículos
centrados en las dos disciplinas. La búsqueda se rea-
lizó en palabras claves, título, abstract y conclusiones
de los ar tículos publicados en las bases de datos an-
tes comentadas, sin acotar por revistas ni áreas te-
máticas de revistas.
A par tir de los resultados de la búsqueda se locali-
zaron un total de 46 ar tículos estrictamente rela-
cionados con las dos disciplinas (RRHH y SC). Cabe
destacar que fueron desestimados aquellos ar tículos
relacionados con temáticas sobre marketing, logísti-
ca u operaciones, a pesar de que en algunos casos
contenían las palabras «supply chain mangement»,
pero quedaban alejados del objetivo de este estu-
dio. Así, solo se incluyeron aquellos ar tículos que se
basaban en el análisis del estudio de HRSC, y no aque-
llos que sólo se basaban en una par te de la cadena
logística.
Se efectuó un análisis de la frecuencia de publicación
de los ar tículos localizados sobre HRSC. Resultado
de ello, se identificaron publicaciones desde el año
1997 a 2012, evidenciando que el interés de los in-
vestigadores por esta temática nació hace tan sólo
quince años. 
Por otro lado, se clasificaron los ar tículos según em-
plearan métodos empíricos versus no empíricos.
Además, se agruparon los ar tículos según su conte-
nido para la identificación de las áreas temáticas den-
tro del estudio de los RRHH, con la intención de co-
nocer cuáles son las más estudiadas. Todo ello implicó
la lectura detallada y en profundidad de los ar tículos
identificados para la correcta designación en la te-
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4 Los cuales proporcionan un registro de los temas de publicación y métodos de investigación en los 310 ar tículos publicados en IJOPM
durante el período 2004 a 2009. 
mática correspondiente, así como para establecer las
principales contribuciones de las investigaciones.
4.  Análisis bibliométrico de las
publicaciones sobre la gestión
de recursos humanos en la cadena 
de suministro 
En el presente trabajo se ha puesto de manifiesto la
potencialidad que tiene el estudio de los HRSC, a cau-
sa del vacío existente dentro de la literatura (Giuni-
pero et al., 2008; Shub et al., 2009; Fisher et al., 2010). 
Además, dado que hasta el momento no existe una
revisión de la literatura sobre HRSC que dé respuesta
a los interrogantes como: ¿qué ha sido mayoritaria-
mente investigado entre estos dos campos de estu-
dio?; ¿qué tipo de metodologías han sido utilizadas?;
¿cuáles han sido sus contribuciones y cuáles son sus
carencias?, se decidió, en consecuencia, realizar un es-
tudio bibliométrico sobre HRSC que resuelva estas
incógnitas.
Los 46 artículos identificados sobre HRSC fueron lo-
calizados en tan sólo 29 revistas de diversas discipli-
nas (ver tabla 4), con temáticas sobre: (1) SCM, Pro-
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Revistas Número de artículos por revista
1  Human Resource Management (Special Issue) 6
2  International Journal of Operations & Production Management 4
3  Supply Chain Management: An International Journal 4
4  Organizational Dynamics 3
5  Industrial and Commercial Training 2
6  International Journal of Logistics Management 2
7  International Journal of Logistics: Research and Applications 2
8  Journal of Business Logistics 2
9  Employee Relations 1
10  Human Resource Management Journal 1
11  Human Resource Management Review 1
12  Human Systems Management 1
13  Industrial Management & Data Systems 1
14  International Journal Integrated Supply Management 1
15  International Journal of Manpower 1
16  International Journal of Physical Distribution & Logistics Management 1
17  International journal of production economics 1
18  International Journal of Productivity and Performance Management 1
19  International Journal of Retail & Distribution Management 1
20  Journal of International Management 1
21  Journal of Management Development 1
22  Journal of Supply Chain Management 1
23  Metalurgia International 1
24  Mid-American Journal of Business 1
25  MIT Center for Transportation and Logistics 1
26  Personnel Review 1
27  Quality Assurance in Education 1
28  Singapore Human Resources Institute & Curtin University of Technology 1
29  Supply Chain Management Review 1
Total de ar tículos publicados 46
Fuente: Elaboración Propia
Tabla 4
Frecuencia de publicación sobre HRSC por revistas
ducción y Logística, en un 55% de los casos; (2)
RRHH, con el 28% de los ar tículos publicados; (3) ge-
néricas de management, en un 17%.
Los ar tículos localizados sobre HRSC fueron publi-
cados entre 1997 a 2012 (último año del análisis).
Con la intención de valorar el comportamiento de
estas publicaciones a lo largo del tiempo se realizó
el análisis de frecuencias que recoge el figura 1.
El ar tículo de mayor antigüedad fue publicado en el
año 1997 y hasta 2005 las publicaciones fueron sim-
bólicas. En estos nueve primeros años se publicaron
tan sólo 11 ar tículos, lo cual representa el 24% de
los ar tículos. Estos datos son consecuentes con los
resultados obtenidos por Giunipero et al. (2008) en
su revisión de la literatura de 1996 a 2006, autores
que obtuvieron unos resultados de tan sólo ocho ar-
tículos relacionados con HRSC. 
Por el contrario, del 2006 al 2012 (figura 2), se ob-
serva un incremento en el número de publicaciones
con un total de 35 artículos, lo cual supone el 76%. Es
importante destacar que en el 2010 se editó un spe-
cial issue sobre Supply Chain Management por la re-
vista Human Resource Management, lo cual supone
un aumento significativo de investigaciones publicadas
en este año concreto. Así, según estos resultados se
aprecia en los últimos siete años un aumento del in-
terés de los investigadores hacia el estudio de HRSC.
4.1.  Métodos de investigación en los estudios
sobre HRSC
Con la intención de evidenciar qué tipo de métodos
han sido utilizados en los ar tículos identificados, se
realizó una clasificación según emplearan métodos
empíricos versus no empíricos (ver Figura 2). Esta
distinción es también utilizada por Giunipero et al.
(2008).
Fuente: Elaboración Propia
Figura 2
Métodos (empíricos vs. no-empíricos) utilizados 
en las investigaciones sobre HRSC
Los resultados indican que el estudio de casos es el
método de investigación mayoritariamente utilizado
por los investigadores en un 46% de los ar tículos, el
24% están basados en encuestas y el 30% de las pu-
blicaciones analizadas son trabajos teóricos.
El elevado porcentaje de utilización del estudio de
casos como metodología de análisis frente a otras
metodologías empíricas se debe probablemente a la
juventud de este campo de investigación, sobre el
que todavía queda camino por explorar. Dado que
el estudio de casos suele emplearse para el desa-
rrollo o contraste de una teoría o para la explora-
ción de un fenómeno o la descripción de una situa-
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Fuente: Elaboración Propia
Figura 1
Frecuencia de publicación sobre HRSC a lo largo del tiempo
Fuente: Elaboración Propia
Gráfico 1
Resultado de búsqueda de ar tículos publicados HRSC 
ción determinada, es una buena metodología en cam-
pos de investigación incipientes. En este sentido, se-
gún Benbasat et al. (1987), el estudio de casos se
presta a la investigación exploratoria, en la que las
variables son todavía desconocidas y el fenómeno no
está plenamente entendido.
4.2.  Áreas temáticas abordadas en los estudios
sobre HRSC
Para conocer qué áreas temáticas se han estudiado
en los trabajos publicados sobre HRSC, se efectuó
una clasificación de los ar tículos identificados, agru-
pándolos por los temas más recurrentes (ver gráfi-
co 1). Las investigaciones se clasificaron en las cua-
tro áreas siguientes: (1) competencias/perfiles de los
directivos y personal de apoyo de SCM, (2) impacto
y mejora de la SCM a través de la HRM, (3) relacio-
nes con los miembros de la cadena y los RRHH, (4)
reclutamiento y selección de los directivos y perso-
nal de apoyo de SCM.
Así, el «impacto y mejora de la SCM a través de la
HRM» supone un 35% de los ar tículos; las «compe-
tencias/perfiles de los directivos y personal de apo-
yo de SCM», el 35%; las «relaciones con los miem-
bros de la cadena y los RRHH» un 17%; y, finalmente,
el «reclutamiento y selección de los directivos y per-
sonal de apoyo de SCM» representa un 13%.
A la vista de estos resultados, las dos principales te-
máticas estudiadas son: las competencias y perfiles
de los directivos de la SCM y el impacto de los HRSC.
A pesar de ello, los autores de los ar tículos analiza-
dos siguen insistiendo en la necesidad de nuevos es-
tudios en estas áreas (Rossetti et al., 2010).
4.3.  Análisis del contenido de las publicaciones
sobre HRSC. Revisión de la literatura
Tal como ya se ha comentado anteriormente, la re-
visión de la literatura destaca la carencia de estudios
sobre HRSC evidenciado que se trata de un área ol-
vidada de investigación (Lengnick-Hall, 2012). De he-
cho, los campos de estudio de HRSC se han tratado
históricamente de forma separada, a pesar de que
están «íntimamente unidos» en casi todos los en-
tornos empresariales (Boudreau et al., 2003 en Bar-
nes et al., 2012). Algunos autores declaran que se le
ha brindado poca atención a la influencia de los
RRHH en el rendimiento de la SC (Gowen, 2003). En
consecuencia, a continuación se presenta el análisis
de contenido de los 46 ar tículos identificados en el
análisis bibliométrico anterior sobre HRSC, con la in-
tención de destacar las principales contribuciones
realizadas por áreas temáticas:
1) En el área de «competencias/perfiles de los di-
rectivos y personal de apoyo de la SCM» se agru-
pan los estudios relacionados con las competen-
cias laborales de los puestos de la SC (los perfiles
de los directivos y su personal de apoyo).  En esta
temática de estudio se analiza la ausencia de una
única definición de SCM y que la falta de alinea-
miento entre la perspectiva académica y la pro-
fesional han creado cier ta confusión en los de-
par tamentos de RRHH, especialmente en la
definición de los puestos asociados con la SCM.
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1) Según los autores que han publicado en este área,
para un exitoso sistema de SCM es preciso dis-
poner de un personal capaz de adaptarse a los
cambios y a la incer tidumbre en diversas cir-
cunstancias, además de la adquisición de nuevas
habilidades técnicas (Tracey et al., 2001).
2) Dentro del área de «relaciones con los miembros
de la SC y los RRHH», estos estudios están orien-
tados hacia la importancia de incluir la perspec-
tiva de los RRHH en la SC. Ello permitiría el in-
tercambio de información entre las empresas
miembros de la cadena y el establecimiento de
alianzas basadas en la confianza dirigidas hacia la
integración de la SC (Shub, 2009).
1) Algunos autores (Lengnick-Hall, 2012) proponen
que la gestión de los recursos humanos desem-
peñan un papel fundamental como mecanismo
para operacionalizar las responsabilidades y las
relaciones dentro de la cadena de suministro. Pese
a ello, no se ha estudiado el contexto estratégi-
co de las relaciones de la SC desde una perspec-
tiva de recursos humanos, lo cual permitiría ge-
nerar una ventaja competitiva a aquella empresa
que las adoptara.
1) Por otro lado, según Barnes et al. (2012) existen
hipótesis sobre las relaciones inter-organizacio-
nales cuando una empresa genera confianza y
compromiso en la relación a través de vínculos
sociales entre ellos. Sin embargo, los lazos socia-
les son creados por las personas, por lo que los
profesionales de la SC pueden influir en la con-
ciencia de la empresa sobre el valor de su rela-
ción de colaboración con los proveedores.
3) En el área «impacto y mejora de la SCM a través
de la HRM, se obtuvo uno de los mayores por-
centajes de publicaciones por categoría. Ello indi-
ca el gran interés de los investigadores en cuanto
a cubrir los vacíos existentes en la literatura en
relación a la importancia de los RRHH y la SCM.
1) Según Lengnick-Hall (2012), el éxito de la SCM
depende de la actuación de las personas dentro
de las empresas miembros de la cadena. En este
sentido, Menon (2012) identificó a través de un
estudio Delphi que las prácticas específicas de re-
cursos humanos tales como las descripciones fle-
xibles de trabajo, la organización del equipo, la
formación en trabajo en equipo y el uso de indi-
cadores de desempeño, están significativamente
relacionadas con el desempeño de la SC. Por otro
lado, Gowen III et al. (2003), proponen como as-
pectos influyentes en el éxito de la SCM: (1) la efi-
cacia de la gestión y apoyo de los empleados,
(2) la formación de los empleados, (3) el com-
promiso de los empleados, y (4) la dirección y
apoyo de los empleados. 
4) Finalmente, en cuanto a los ar tículos analizados
sobre «reclutamiento de directivos y personal de
apoyo», a pesar de ser el área temática con me-
nor porcentaje de ar tículos publicados, destacan
algunas contribuciones relevantes sobre la preo-
cupación por la carencia de talento humano en
la SCM. En este sentido, Harvey et al. (2001) con-
cluye que en ninguna área es tan evidente la ca-
rencia del talento directivo como en la SCM, lo
cual dificulta enormemente la selección del per-
sonal capacitado.
La tabla 5 recoge las principales aportaciones por los
investigadores de HRSC, para cada área temática. 
5.  Discusión
A pesar de la evolución que ha tenido el campo de
estudio de la SC en los últimos años, sigue existien-
do una gran confusión en su definición a causa de la
amplitud y complejidad del concepto, y quedan to-
davía grandes lagunas de investigación. El análisis rea-
lizado en este trabajo sobre las publicaciones en este
campo, ha servido de marco de referencia para con-
siderar que el estudio de la cadena de suministro pre-
senta un abanico de retos y oportunidades para plan-
tear futuras investigaciones enfocadas a minimizar
estos vacíos. Ese es el caso del estudio de la HRM en
la SC.
La gestión de las personas en la SC son las oportu-
nidades para alcanzar el éxito de la SC, aunque de
no ser atenidas de la misma manera que los aspec-
tos estructurales o fuer tes, podrían conver tirse en
sus barreras. En este sentido, según Beth et al (2003),
consideran que: «A pesar de años de avances de pro-
cesos y soluciones tecnológicas, una adaptación ágil
de la cadena de suministro, sigue siendo un objetivo
difícil de alcanzar. Quizás sean las personas quienes
dificultan el funcionamiento de la SC.
Según se ha demostrado en este trabajo, las investi-
gaciones futuras deberían estar orientadas hacia el
estudio de los aspectos soft o no estructurales con
la intención de superar algunos de los factores críti-
cos de la cadena de suministro, como es el caso de
los recursos humanos. Según Gattorna (2006), ge-
neralmente se considera que la cadena de suminis-
Milena Gómez-Cedeño et al./Dirección y Organización 54 (2014) 13-25 21
Fuente: Elaboración propia
22 Milena Gómez-Cedeño et al./Dirección y Organización 54 (2014) 13-25
Área Temática Principales contribuciones Autores
Competencias/Perfiles
de los directivos
y personal de apoyo 
de SCM
El factor crítico para el logro de objetivos estratégicos, operativos y los cambios
en la SC son los directivos. Esto no solo se debe a la escasez de mano de obra,
sino a las nuevas necesidades en términos de habilidades y capacidades.
Está comprobado empíricamente que la experiencia del personal directivo de la
SCM influye significativamente en el éxito de la misma.
La importancia y criticidad de los aspectos humanos se hacen cada vez más
evidentes, a pesar de que la mayor par te de los ar tículos sobre SCM se centran
en los aspectos estructurales o hard (JIT, IT, compras, etc.).
Van Hoek et al. (2002)
La ausencia de una definición común de SCM ha provocado confusión dentro de
los depar tamentos de RRHH, generando complicaciones en las descripciones de
puestos de trabajo (funciones y responsabilidades). 
Fraser et al. (2007)
La falta de alineación de la perspectiva académica con la práctica en la disciplina
de SCM, aunado a la inexistencia de una definición común, está produciendo un
efecto de dos cadenas, en vez de una, dentro de las empresas.
Rossetti et al. (2010)
Relaciones con los
actores de la cadena
y Recursos Humanos
Destaca la escasa atención prestada a las relaciones de colaboración y alianzas
desde la perspectiva de RRHH, además de la ausencia de estudios empíricos en
este campo.
Necesidad de estudios sobre las prácticas específicas de recursos humanos que
ayudan a reducir las barreras entre las relaciones en la SC.
Scarbrough (2000); 
Koulikoff-Souviron et al.
(2007)
Algunas de las prácticas de RRHH tienen un efecto positivo en la construcción de la
relación intra SC, mientras que otras prácticas tienen un efecto negativo.
Koulikoff-Souviron et al.
(2008)
Existe un impacto significativo en la SCM de acuerdo a las prácticas de RRHH de
los proveedores. El éxito de la relación proveedor-cliente depende del desarrollo
de prácticas específicas de RRHH que permitan cumplir con los requisitos del
cliente.
Othman et al. (2008)
La integración de la SC ofrece mayores oportunidades para la alta dirección para
controlar y extraer valor de la SC, en comparación con las SC que actúan como
organizaciones separadas.
Farndale et al., Koulikoff-
Souviron (2008); Fisher, et
al. (2010)
Impacto y Mejora 
de la SCM a través 
de la gestión de
Recursos Humanos
Existen pocas investigaciones que hayan examinado la relación entre la gestión de
los recursos humanos y el rendimiento de la SCM, a pesar de que la HRM tiene
efectos en los factores de éxito de la SCM. 
Se exponen algunos aspectos influyentes en el éxito de la SCM: (1) la eficacia de
la gestión y apoyo de los empleados, (2) la formación de los empleados, (3) el
compromiso de los empleados, (4) la dirección y apoyo de los empleados.
Se recomienda la explotación de los factores de HRM ya que afecta directamente
al éxito de las prácticas de SCM en términos de rendimiento.
Gowen III et al. (2003)
Se hace un importante hincapié en la «…necesidad de ajuste entre la SC y las
estrategias de HR», recalcando la escasez de literatura que describa «la relación
entre variables de las actividades de RRHH y organización».
Se presenta un modelo sobre la relación de los RRHH y la organización y las
variables de integración y el éxito de la SC.
Shub et al. (2009)
Es primordial que las estrategias de RRHH estén bien planificadas, altamente
eficientes e integrales, para lograr un alineamiento entre el HR y la empresa.
Se considera que es fundamental para mejorar la comunicación y la integración de
funciones de la SC, el alineamiento de los objetivos de la SCM con los de HR.
Popa et al. (2009)
Conceptualización de las posibles aplicaciones de la HRSC: (1) Intra-Organizational
HRM-SCM; (2) Inter-Organizational HRM-SCM.
Fisher et al. (2010)
Reclutamiento y
Selección  de los
directivos y personal
de apoyo.
En ninguna área es tan evidente la carencia del talento directivo como en la SCM
y, en consecuencia, ello dificulta enormemente la selección de personal. 
La SCM debe ser gestionada como un sistema, más que como una colección de
eslabones separados.
Se proponen componentes básicos para una selección estratégica basada en
competencias.
Harvey et al. (2001) 
Se propone una tipología para la selección estratégica de la subcontratación de
los RRHH en la cadena de suministro.
Kosnik et al. (2006)
Tabla 5
Principales contribuciones según área temática. 
tro es una mezcla 50/50 de infraestructura y tecno-
logía (aspectos hard o estructurales) cuando más
bien es 45/45/10, mezcla del comportamiento hu-
mano (soft), tecnología de la información y la in-
fraestructura. Además, se incide en esta idea, al con-
siderar que muchas empresas se han centrado en
mejoras e inversiones tecnológicas y de infraestruc-
tura, y que el siguiente paso debería enfocarse en las
personas que gestionan y operan la SC.
Así, la respuesta a la pregunta de investigación plan-
teada sobre si el estudio de los RRHH bajo el enfo-
que de SC ha sido abordado en la literatura de SCM,
sería que esta disciplina no encuentra lo suficiente-
mente desarrollada. Estos resultados son conse-
cuentes con literatura previa como las investigacio-
nes de Giunipero et al. (2008), Shub et al. (2009),
Koulikoff-Souviron et al. (2008), Fisher et al. (2010),
Gómez et al. (2013a, 2013b), que demuestran que el
interés por la HRSC de los investigadores nació hace
16 años pero, a pesar de ello, aún queda mucho por
hacer. Ello supone un campo por explorar, lleno de
grandes retos y oportunidades.
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